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Resumen 
Nos encontramos ante un periodo de cambios que están afectando de manera 
notable a las industrias comúnmente calificadas de tradicionales, a los que no 
escapa el sector cerámico español. Estos cambios que se derivan de los 
procesos asociados a la globalización y a la madurez de algunas industrias, 
incluyen la emergencia de nuevos productores, el desplazamiento centrífugo de 
punto de equilibrio de la cadena de valor desde la manufactura hacia el 
desarrollo de nuevos productos y hacia la distribución, o la necesidad de 
diversificar la producción para llegar a un consumidor cada vez más exigente 
en calidad y diseño. En definitiva nos encontramos ante un cambio de modelo 
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en el que se pasa de tratar de vender lo que se producía, a producir lo que se 
ha de vender. En la presente investigación además de analizar las estadísticas 
del sector se han realizado entrevistas semiestructuradas a personas 
representativas del sector cerámico nacional y europeo, y se ha analizado el 
Sistema Distritual de Innovación cerámico español. Las principales 
conclusiones de la investigación confirman el cambio de tendencia en el 
modelo de producción español como respuesta al incremento de la 
competitividad de sus competidores. Así mismo se pronostica que la reducción 
paulatina de la producción, la mayor inversión en diseño e innovación, la 
asimilación de la distribución y el desarrollo de la prestación de  servicios 
asociados al producto serán determinantes para el posicionamiento estratégico 
en el nuevo escenario. 
 
 
1. Introducción 
El sector cerámico español ha sido un sector en constante crecimiento desde 
sus orígenes industriales en la década de los años sesenta, crecimiento que le 
posiciono a la cabecera mundial en producción y ventas de pavimentos y 
revestimientos cerámicos junto con Italia (Figura 1).  
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Figura 1. Cerámica, producción italiana y española (1998-2006) 
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(Fuente: Elaboración propia a partir de ASCER, 2004 y 2008; Assopriastrelle, 2004 y 
Giacomini, 2007) 
Esta actividad que emplea entorno a 26.000 trabajadores aporta, según datos 
de ASCER, entorno al 0’5% del PIB español y entorno al 40% del PIB de la 
provincia de Castellón en la que se encuentra fuertemente concentrado. El 
crecimiento sostenido de esta industria ha sido posible en parte gracias a la 
fuerte demanda interna consecuencia del dinamismo del sector de la 
construcción, lo que ha puesto a España a la cabeza en cuanto a consumo per 
cápita [8,2 m2/h]. 
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Figura 2. Licencias municipales de obra en España (1990-2007) 
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(Fuente: INE, 2009) 
Al mismo tiempo el desarrollo del sector cerámico ha estado acompañado de 
un notable desarrollo de la industria española de fritas, esmaltes y colores 
cerámicos. 
No obstante, y sólo recientemente, se ha producido una desaceleración y 
disminución de la producción española de pavimentos y revestimientos 
cerámicos. Esta disminución que no es exclusiva del sector cerámico español 
(el italiano inicio su disminución en 2002) se produce no solo a una contracción 
de la demanda derivada de la crisis de la construcción, sino también como 
consecuencia del incremento de la producción de los nuevos países 
productores y en particular de China (Tabla 1). Así, el aumento de la capacidad 
productiva de estos nuevos competidores se ve catapultada por la liberalización 
de los mercados, la entrada de China en la OMC, y los reducidos costes de 
producción. Coyuntura esta a la que no son ajenas otras industrias de nuestro 
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entorno (como el calzado, el mueble o el textil) y que se prevé se agudice en el 
medio plazo. 
 
Tabla 1. Cerámica, principales países productores (2002-2006) 
  CHINA ESPAÑA BRASIL ITALIA 
M2* 1.868 651 508 606 
2002 
Cuota 32,4 11,3 8,8 10,5 
M2* 2.100 627 534 603 
Cuota 33,9 10,1 8,6 9,7 2003 
03/02 12,4 -3,7 5,1 -0,5 
M2* 2.300 640 566 589 
Cuota 35 9,7 8,6 9 2004 
04/03 9,5 2,1 6 -2,3 
M2* 2.500 656 568 570 
Cuota 35,7 9,4 8,1 8,1 2005 
05/04 8,7 2,5 0,4 -3,2 
M2* 3.000 663 594 569 
Cuota 39 8,6 7,7 7,4 2006 
06/05 20 1,1 4,6 -0,2 
(*Metros cuadrados en Millones) 
(Fuente: Giacomini, 2007) 
Ante esta situación surge la necesidad de elaborar estrategias que permitan 
reaccionar a tiempo y posicionarse favorablemente ante el nuevo escenario, 
pero esto sólo es posible tras un diagnóstico preciso y un fundamentado 
ejercicio de prospectiva. El presente trabajo pretende ser una contribución a 
este empeño mediante el análisis de su Sistema Distritual de Innovación, para 
ello en el siguiente apartado se explica la metodología utilizada, en el tercer 
apartado se presentan los resultados, y en el cuarto se concluye subrayando 
los principales hallazgos y apuntando nuevas líneas de trabajo. 
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2. Metodología 
Para la presente investigación inicialmente se realizo una recogida y análisis 
exhaustivo de las diferentes estadísticas (producción, exportaciones, etc.) 
sobre el sector, en particular destaca la Encuesta sobre Innovación 
Tecnológica de las Empresas para el año 2000 del Instituto Nacional de 
Estadística regionalizada para la Comunidad Valenciana, que es la ultima que 
proporciona información detallada sobre el esfuerzo innovador de las empresas 
del sector (CNAE 3 dígitos). Posteriormente se realizaron entrevistas 
semiestructuradas a personas que por el cargo que ostentaban en su 
organización (en ocasiones empresarial, en ocasiones representativa) tenían 
una visión privilegiada acerca de la situación del sector y de los diferentes 
fenómenos que le afectan. Estas personas entre las que se encuentran 
empresarios, representantes de asociaciones e investigadores entre otros, 
fueron entrevistadas durante 2007. Finalmente se procedió a analizar su 
Sistema Distritual de Innovación (SDI) en base al procedimiento desarrollado 
en los trabajos sobre el Sistema Valenciano de Innovación (Fernández et al., 
1996 y 1999). En ellos, como en todo sistema, se consideran de máxima 
importancia las interrelaciones y la cooperación entre los elementos de un 
mismo entorno y de entornos diferentes en los procesos de innovación. 
 
3. Resultados 
En lo que sigue se organizan los principales resultados obtenidos en dos 
bloques. En el primero se exponen las características del SDI cerámico con 
especial énfasis en cómo se articula la innovación en él. En el segundo 
apartado se revisa el modelo de estrategia empresarial predominante 
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confrontándolo con el modelo empresarial de aquellas empresas que se están 
posicionando exitosamente ante la nueva coyuntura. 
 
3.1. Caracterización del Sistema Distritual de Innovación 
El Sistema Distritual de Innovación cerámico, que incluye tanto a los elementos 
como a las relaciones entre los entornos científico, tecnológico, productivo e 
institucional, se distingue por ser el entorno productivo más potente y dinámico 
y que más exitosamente está apoyando a las empresas de su sector en el 
contexto valenciano. Como se puede observar en la Figura 3 en su seno 
destacan el Instituto de Tecnología Cerámica [ITC], el subsector de fritas, 
esmaltes y colores cerámicos, dos departamentos universitarios de química de 
la Universitat Jaime I [UJI] y el Instituto de Cerámica y Vidrio del CSIC 
apoyados por un vasto entorno institucional.  
Más concretamente, el entorno tecnológico posee un desarrollado subsector de 
fritas, esmaltes y colores cerámicos de un gran potencial, comparable en 
dinamismo y tecnología a su homólogo italiano. Las funciones realizadas por 
las empresas de este subsector a parte de proveer de esmaltes a la industria 
aportan la asistencia técnica, la tecnología y el diseño necesarios para 
proporcionar un mayor valor añadido a su servicio.  
Por su parte el ITC está muy relacionado con el subsector de fritas y con el de 
cerámica, con los que realiza investigaciones conjuntas, siendo un referente 
científico y técnico para ambos, amén de estar estrechamente vinculado a la 
Universitat Jaume I.  
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La formación es uno de los puntos fuertes del SDI, tanto las enseñanzas 
medias como la universitaria cubren las necesidades del sector en los ámbitos 
más técnico-científicos de la producción. Así la UJI imparte tres titulaciones 
técnicas directamente relacionadas con la producción cerámica, entre otras 
acciones formativas. Esta formación realizada por la Generalitat Valenciana y 
por la UJI (en los ámbitos de las enseñanzas medias y superiores 
respectivamente) está apoyada además por la Asociación Española de 
Técnicos Cerámicos, asociación que lleva casi tres décadas realizando tareas 
de divulgación y formación en conocimientos científicos y técnicos para los 
profesionales del sector y que organiza el Congreso Internacional del Técnico 
Cerámico. No obstante se detectan insuficiencias formativas áreas como la 
gestión y dirección de empresas, el diseño, el marketing o la distribución. 
En cuanto al subsector de maquinaria y bienes de equipo español se aprecia 
su debilidad a pesar de que dentro de los subsectores valencianos de bienes 
de equipo ocupa el tercer lugar por facturación. La mayoría de las empresas de 
este subsector son distribuidoras de maquinaria italiana y ofrecen servicios de 
instalación y mantenimiento, si bien algunas están capacitadas para competir 
internacionalmente particularmente en maquinaria para la esmaltación, 
producto el que existe una especialización mayor. 
La asociación empresarial ASCER destaca en el entorno institucional como 
entidad de información y promoción. Entre sus actividades destacan la 
campaña de promoción “tiles of spain”, el sitio web spaintiles.info, la 
participación en Coverings y acciones de asesoramiento en temas de 
exportación y medioambientales.  
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Se completa sistema con la organización del Congreso QUALICER que es la 
máxima expresión de los frutos del la interacción en el SDI cerámico de 
Castellón y que corre a cargo de la Cámara Oficial de Comercio, Industria y 
Navegación y del Colegio Oficial de Ingenieros Superiores Industriales de 
Castellón, y cuenta con el asesoramiento técnico del ITC de la UJI y del 
Instituto de Promoción Cerámico [IPC] de la Diputación de Castellón. 
Pero para ahondar en la caracterización de la estrategia de innovación 
desarrollada por las empresas fabricantes de pavimentos y revestimientos 
cerámicos en el ámbito de la tecnología, tal y como se ha indicado mas arriba, 
la fuente de información utilizada ha sido la Encuesta sobre Innovación 
Tecnológica de las Empresas para el año 2000 del Instituto Valenciano de 
Estadística. En consecuencia las cifras presentadas a continuación se refieren 
a las empresas del citado sector cuya sede social está ubicada en la 
Comunidad Valenciana y que cuenta con al menos diez personas ocupadas. 
Esta encuesta sigue las recomendaciones del Manual de Oslo [1997], que 
identifica como empresa innovadora a aquella que, en los tres últimos años, ha 
introducido, productos tecnológicamente nuevos o mejorados en el mercado, o 
procesos tecnológicamente nuevos o mejorados en sus métodos de producción 
de bienes o de prestación de servicios.  
En la citada encuesta el colectivo de empresas fabricantes está compuesto por 
180 empresas, de las cuales el 44,3% fueron empresas innovadoras en el 
ámbito tecnológico durante el período 1998-2000. Pero si le añadimos el 
colectivo de empresas que tienen innovaciones en curso o no exitosas (24 
empresas) el colectivo de empresas que han realizado esfuerzos de innovación 
tecnológica (EIN) en el período de 1998-2000 fue de 103. Porcentaje de 
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empresas EIN elevado si lo comparamos con la densidad de empresas 
innovadoras en otros sectores y que duplica la media de estas empresas en la 
Comunidad Valenciana. Ahora bien, de la encuesta también se extrae que de 
las 103 empresas que realizaron esfuerzos de innovación sólo 40 realizan 
actividades de Investigación y Desarrollo tecnológico por lo que un grupo 
numeroso de empresas utiliza otras fuentes de innovación diferentes a la I+D. 
De las 40 empresas que sí realizaron actividades de I+D, 31 las realizaron de 
manera sistemática, lo que supone un 17% del total de empresas del sector en 
la CV. El 92% de las empresas innovadoras obtuvieron resultados en 
innovación de producto, siendo más reducido el número de empresas que 
innovaron en proceso 44%. Respecto a la protección de sus innovaciones 
indicar que 26 empresas solicitaron 40 patentes en el período analizado.  
 
Tabla 2. Ámbito geográfico de la cooperación de las empresas 
innovadoras 
Ámbito geográfico Número de 
empresas 
España 16 
Otros países de la Unión Europea y de la EFTA 6 
Otros países candidatos a la entrada en la Unión 
Europea 
0 
USA 0 
Japón 0 
Resto de países 9 
(Fuente: Encuesta sobre innovación tecnológica en las empresas 2004. INE e IVE) 
Como se aprecia en la Tabla II los resultados de la encuesta muestran un bajo 
nivel de cooperación en innovación, solo el 9% de las empresas declararon 
utilizar esta vía para la innovación, siendo el ámbito geográfico de ésta nacional 
en todas ellas y adicionalmente con otros países de la Unión Europea y la 
EFTA. La Tabla III muestra que son proveedores son el agente que más se 
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utiliza en la cooperación para la innovación tecnológica seguido de cerca por 
otras empresas del mismo grupo, universidades, expertos y firmas consultoras 
u Organismos públicos de I+D o Centros Tecnológicos.  
 
Tabla 3. Frecuencia de uso de los agentes en la cooperación para la 
innovación tecnológica 
Agente n 
Proveedores 13 
Otras empresas de su mismo grupo 12 
Universidades 12 
Expertos y firmas consultoras 11 
Organismos públicos de I+D o centros tecnológicos 11 
Laboratorios comerciales o empresas de I+D 10 
Clientes 9 
Competidores y otras empresas de su misma rama 9 
(Fuente: Encuesta sobre innovación tecnológica en las empresas 2004. INE e IVE) 
Los gastos en innovación realizados por las empresas del sector en el año 
2000 ascendieron a casi 108 millones de euros. Como se puede observar en la 
tabla IV. De ellos, más de la mitad [53,6%] provinieron de las empresas que 
realizaron actividades de I+D de forma sistemática. Estos gastos representan el 
13,3% del esfuerzo innovador del sector empresarial de la Comunidad 
Valenciana, prácticamente el doble de lo que suponen los ingresos de 
explotación del sector en el conjunto de la industria. Mas aún buena parte de 
estos gastos fue destinada a la adquisición de conocimientos externos, bien 
directamente [18,5%] o en forma de conocimiento incorporado [57,6%]. La 
adquisición de conocimiento incorporado también es la partida a la que se 
destinan primordialmente los gastos de I+D en las empresas que realizan esta 
actividad de forma sistemática. Ahora bien, la adquisición de conocimientos 
externos en este grupo de empresas es menor [6,6%], destinándose una mayor 
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partida a la comercialización. Sorprende, por otra parte, el bajo porcentaje que 
este sector dedica a la realización de I+D tanto interna como externa. 
 
Tabla 4. Distribución porcentual de los gastos totales en innovación en 
2000 de todas las empresas y de las que realizan I+D de forma sistemática 
Empresas Sector CV Total Empresas CV Actividad 
 Total   Con I+D 
sistemática 
 Total   Con I+D 
Sistemática 
I+D interna 10,8 19,5 33 51,5 
I+D externa 0,5 0,9 6 6,2 
Adquisición de maquinaria y 
equipo 
57,6 53,4 41 26 
Adquisición de otros 
conocimientos externos 
18,5 6,6 7 5,4 
Diseño, otros preparativos 
para la producción y /o 
distribución 
2,2 3,6 5 3 
Formación 0,2 0,3 3 3,7 
Comercialización 10,2 15,7 5 4,2 
(Fuente: Encuesta sobre innovación tecnológica en las empresas 2004. INE e IVE) 
La financiación pública provino principalmente de administraciones locales o 
autonómicas (30%), siendo más bajo el número de empresas que recibieron 
financiación del estado (15%) o de la Unión Europea (5%). El 35,1% de las 
empresas innovadoras recibieron algún tipo de financiación pública cifra que 
supera ampliamente la media de las empresas valencianas (situado entorno al 
22%).  
 
3.2. Estrategia empresarial 
La mayor concurrencia por la entrada de nuevos competidores con menores 
costes de producción, el incremento de los costes españoles de producción, las 
mayores restricciones europeas a las industrias con importantes impactos 
medioambientales o desplazamiento del consumo hacia nuevas áreas 
geográficas con mayor crecimiento demográfico o demanda, esta produciendo 
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un exceso de oferta en el mercado que afecta especialmente a las economías 
maduras. Así la imposibilidad de estas últimas para combatir los efectos de la 
globalización mediante el recurso a la reducción de costes de producción 
(costes salariales, medioambientales, fiscales, etc.), en un contexto de mayor 
apertura de los mercados y en el que las mejoras tecnológicas se difunden 
cada vez con mayor facilidad, fuerza a las empresas de esas economías 
maduras a variar su estrategia. Así la estrategia empresarial deja de ser 
producir mucho y bien, y pasa a ser producir para vender y vender con valor 
añadido, para, a través de la diferenciación de su producto y de los servicios a 
él asociados, posicionarse favorablemente en el nuevo contexto. 
La aplicación generalizada de esta nueva estrategia, que ya ha sido iniciada 
por las empresas más punteras del sector, va a suponer un cambio de modelo, 
un transito de un modelo de producción masiva en cuyo centro se haya el 
producto y sus características elementales (propiedades físicas, estéticas, 
calidad, diseño y precio), a otro, el modelo de producción comercial marquista, 
en el que a lo anterior se añaden la diferenciación y excelencia del producto y 
de sus atributos, pero también el desarrollo de aquellos servicios asociados al 
producto que incrementan su valor añadido.  
Como se aprecia en la Tabla 5 la diferencia entre ambos modelos parte de un 
cambio de estrategia global inducido, como se ha indicado más arriba, por la 
saturación de los mercados destino de la producción. Esta saturación de los 
mercados obliga a variar la estrategia de posicionamiento que ya no puede 
apoyarse en la obtención de economías de escala mediante el recurso a las 
grandes series dado que no se les puede dar salida, por lo que además la 
competitividad deja de poder basarse en el precio.  
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Tabla 5. Caracterización de los modelos de  producción: 
masiva vs. comercial marquista 
 PRODUCCIÓN MASIVA COMERCIAL MARQUISTA  
Estrategia 
Global 
Producción elevada para obtener 
economías de escala y colocar 
mercancía a precios competitivo 
Se vende una marca (Cultura) más que 
un producto, se prima el diseño, la 
calidad, la exclusividad y el servicio 
Especialización Inexistente. Media 
Segmento Medio y medio-bajo Medio-alto y alto 
Materias  
primas 
Calidad estándar a menor coste. Materias que el consumidor final asocia 
con mayor calidad. 
Producción Series largas, economías de escala. 
Escasa Diferenciación. 
Series cortas, la reducción de costes 
no es prioritaria. Diferenciación 
elevada. 
Diseño Escasa inversión, recurso a la copia y 
subcontratación. Diferenciación 
inexistente. 
Gran inversión, diseños genuinos de 
ambientes completos. Diseño interno, 
se busca exclusividad y  diferenciación. 
Innovación Innovaciones en proceso  Continuas innovaciones en producto. 
Búsqueda incesante de nuevos 
diseños y aplicaciones. 
Calidad Cumplimiento de estándares  Calidades superiores 
Precios Se trata de ofrecer precios más 
competitivos que la competencia 
Precio superior que permite cubrir 
costes y facilita precio-calidad y precio-
exclusividad 
Publicidad Baja promoción y publicidad de los 
productos. 
Dominio de la promoción y publicidad 
de los productos. 
Distribución Delegada en otros agentes, lo 
importante es colocar grandes lotes 
para reducir costes de logística por lo  
que se buscan grandes distribuidores. 
Externalización de la logística. Escaso 
conocimiento del consumidor final. 
Se asume la distribución como propia, 
se establecen tiendas en zonas 
comerciales que venden la marca y los 
productos a ella asociados. Se busca 
un trato directo con el cliente que 
proporcione feedback. 
Servicio 
Preventa 
Exposición de catálogos. Servicio de diseño de ambientes, 
tramitación compra de productos 
accesorios y complementarios. 
Servicio 
Postventa 
Inexistente. El cliente si les recuerda es 
por precio. 
Procurador del servicio de instalación. 
Acompañamiento durante todo el 
proceso. Se trata de que el cliente 
recuerde la marca por la calidad y el 
servicio. 
Atención 
cliente 
Reclamaciones, mínimo legal. Compras garantizadas. Se prioriza la 
satisfacción del  cliente. 
Exportación Predominio del mercado nacional. 
Exportación a mercados ya 
consolidados. 
Predominio de la exportación. Apertura 
de nuevos mercados. 
 
En cambio el nuevo modelo, que promueve la exclusividad de sus productos y 
de los servicios asociados, demanda una diferenciación de producto elevada, 
apoyada en series cortas a pesar del incremento de costes que ello conlleva. 
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Así, frente a una especialización escasa o inexistente que con calidades 
medias trataba de hacerse con los segmentos de mercado medios y bajos, el 
nuevo modelo plantea la necesidad de una mayor especialización apoyada en 
calidades superiores que se traduzcan en diferenciación, llegando así a 
segmentos superiores del mercado.  
Lógicamente estos cambios afectan a todas las fases del proceso, desde la 
calidad de las materias primas utilizadas hasta el servicio postventa, pasando 
por el diseño y la distribución. En el nuevo modelo las materias primas 
utilizadas no sólo han de ser de alta calidad sino que el consumidor final ha de 
reconocerlo de igual modo. Una atención singular cabe prestar al diseño, 
asunto que en el modelo de producción masiva es realizado por los mismos 
proveedores de fritas (particularmente en el caso español) o gabinetes de 
diseño, pero que el nuevo modelo exige sea internalizado, las empresas 
requieren desarrollar líneas genuinas que les permitan diferenciar su producto, 
más aún precisan desarrollar ambientes decorativos unitarios y completos y 
esto se ve dificultado si no se asume el diseño. Esto tiene sus consecuencias 
en el ámbito de la innovación, dónde disminuirán las innovaciones en proceso 
en términos relativos, y aumentaran las innovaciones en producto que 
ampliaran el elenco de formatos, diseños y aplicaciones. 
La publicidad, distribución, venta y los servicios a ella asociados cobran gran 
importancia en el nuevo modelo de orientación marquista. Competir en 
segmentos con mayores rentas y, en mayor medida que en el modelo anterior, 
directamente al usuario final requiere no solo que tanto el producto como los 
servicios asociados sean de gran calidad, sino que, además, la proyección de 
la marca avale sus cualidades. Este es un aspecto, el de la publicidad, que 
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debe ser abordado de manera integral junto con la asunción de la distribución y 
la prestación de servicios relacionados. La necesidad de una cierta 
terciarización de las empresas industriales es requisito del nuevo modelo, que 
debe comenzar por una internalización de la distribución. Se debe abandonar la 
externalización de la logística que otorga el conocimiento del mercado al 
distribuidor y no al fabricante y que además supone la perdida de una parte 
considerable de los márgenes de beneficio. El asumir la distribución mediante 
el establecimiento de tiendas propias en áreas comerciales dónde se difunden 
las nuevas tendencias en moda y diseño no sólo promociona el producto, los 
artículos asociados y los ambientes creados como consumo de moda y se 
configura como estructura de interfaz entre la empresa y el consumidor final, 
proveyendo a esta de una porosidad a través de la cual aprehender las 
necesidades, gustos y nuevos requerimientos de los clientes, sino que además 
estas estructuras devienen en plataformas a través de las cuales ofrecer todos 
los servicios asociados a la venta. Servicios estos que deben cubrir todo el 
ciclo de venta del producto desde que el cliente se interesa por el producto, no 
solo la explicación de las cualidades técnicas del producto sino el 
asesoramiento en diseño de ambientes, combinación de elementos, provisión 
de productos accesorios y complementarios, pasando por la compra del 
producto, no solo procurando el servicio de transporte sino también de 
instalación, guardamueble, etc., hasta llegar al servicio postventa, garantizando 
el producto, asesorando en su conservación, etc. Se trata en definitiva de un 
cambio de concepción respecto a lo que los fabricantes de azulejos y 
revestimientos cerámicos ofrecen a sus clientes, de fabricar baldosas a asistir 
en la creación de entornos. 
 18
 
4. Conclusiones 
Durante los últimos años, el cambio en los entornos económicos internacional, 
europeo y español se ha caracterizado por un menor crecimiento económico 
mundial, una mayor concurrencia por la entrada de nuevos competidores con 
menores costes de producción, un incremento de los costes españoles de 
producción, unas mayores restricciones europeas a las industrias con 
importantes impactos medioambientales y con grandes consumos energéticos 
y de medios de transporte y un desplazamiento del consumo hacia nuevas 
áreas geográficas con mayor crecimiento demográfico o demanda, todo lo cual 
ha producido un exceso de oferta en el mercado. Ante esta situación, la 
prioridad no es producir mucho y bien, sino vender con valor añadido y producir 
para vender.  
Los cambios habidos han agudizado ciertos condicionantes que estaban 
presentes en el sector y que han producido síntomas de agotamiento en lo que 
podíamos denominar el modelo de “producción masiva” desarrollado en la 
última década, que deberá ser sustituido por un modelo “comercial marquista”, 
que sin dejar de prestar atención a la mejora de los procesos productivos, en 
especial a los procesos de innovación, calidad, logística y diseño, preste 
atención prioritaria a los procesos de comercialización de la producción, es 
decir al establecimiento de redes de distribución propias o compartidas que 
permita a las empresas el control de las mismas y por lo tanto conocer la 
evolución de los gustos de los consumidores; a la creación de puntos de venta 
propios; a la promoción de la imagen de marca con la correspondiente 
publicidad de los productos, la utilización de técnicos de ventas cualificados, el 
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posicionamiento en mercados que valoren la calidad y, en cualquier caso, en 
segmentos de calidad media-alta.  
Esta evolución requiere no aferrarse a seguir manteniendo las ventajas 
competitivas  del anterior modelo, incompatible con los cambios que se han 
producido en los entornos económicos internacional y español, sino desarrollar 
nuevas habilidades competitivas que sustenten este modelo para profundizar 
en  el éxito conseguido con el modelo anterior. 
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